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En este estudio se presentan las diferentes teorías y definiciones de merma donde se 
comparan y establecen las causas de las pérdidas económicas relacionadas con las mermas de 
inventarios en las tiendas Justo & Bueno. Se examinan y categorizan las causas puntuales de 
mermas con énfasis en los robos y errores logísticos. Se realizan análisis de los resultados de 
inventarios en dos tiendas de Justo & Bueno durante los meses de mayo, junio y julio de 2019 
como experimento parecidas en varios indicadores con la diferencia de que una tienda queda en 
el sur y la otra en el norte de Bogotá, Colombia. Se evidencia que la variable hurto es de mayor 
impacto pero que la de error logístico es repetidamente evidenciada donde se presenta una 
oportunidad de mejora y se propone una solución para mitigar estos errores y de esta manera 
poder cumplir con el indicador de merma establecido para las tiendas Justo & Bueno. 
PALABRAS CLAVES: Diferencias de despacho, merma conocida, merma desconocida, 














Entre los productos, servicios y modelos de negocios, son estos últimos la manera más 
efectiva de innovar en el mundo actualmente, creando un éxito exponencial y nuevas tendencias 
para lograr vender a los no clientes y crear nuevas opciones de mercado. Es por esto que los 
modelos innovadores de retail hard discount en Colombia, han llegado para quedarse y aportar 
una immensa variedad de beneficios a todos los colombianos desde finales de 2009. 
“Los retos globales de un mercado cambiante han generado que empresas del sector 
consumo másivo, investiguen constantemente y asuman nuevos retos para continuar protegiendo 
el margen operacional, donde cada vez pueda fomentarse un mayor desarrollo y rentabilidad, en 
el retail” (Perez Ortega, 2011). Según Perez, algunos nuevos retos que podrían proteger este 
margen operacional para obtener ganancias es la disminución de mermas conocidas y 
desconocidas en general, donde los robos y errores logísticos entran como subcategoría de 
merma desconocida. 
Debido a que “la merma está estrechamente correlacionada a las pérdidas, un hecho 
identificado es el aumento del peso de la merma, cuando se presentan reducciones de las ventas, 
afectan el indicador y de paso es un termómetro de la salud del comercio, desde la óptica de las 
ventas y del entorno social” (FENALCO, 2017). Esta afirmación de FENALCO es totalmente 
cierta ya que por mucho hurto que haya o mucho error en diferencias de despachos si se logra 
aumentar el indicador de ventas va a impactar en la disminución del porcentaje de merma. 
“El índice medio de pérdida desconocida varía considerablemente de un país a otro 
México (1,70%), China (1,53%) y Estados Unidos (1,48%) registraron los índices de pérdida 
desconocida más elevados, mientras que los índices de Noruega (0,83%), Japón (0,97%), el 




Colombia varía dependiendo de la empresa e industria. En el caso de Justo & Bueno no debería 
superar el 0,50% indicador relativamente bajo comparado con los demas países que menciona 
The Smart Cube ya que se debe a que las ventas en Justo & Bueno pueden justificar este 
resultado. 
Para Fenalco, en Colombia, “la pérdida desconocida durante el año 2016, correspondió al 
47.79% del total de la merma (52.21% de la conocida) con una media del 1,89% sobre el total de 
las ventas minoristas, generando grandes pérdidas para las cadenas comerciales” (FENALCO, 
2017); razón por la cual se hace necesario implementar un modelo de gestión integral, que se 
base en las buenas prácticas, conocimientos y experiencia en general, adaptado a cada superficie 
y razón comercial, considerando que la merma de tolerancia debería ser máximo del 1.67%, “Se 
logra el nivel más alto de Merma reportado en los 15 años de medición, el 1,89% nos acerca a 
niveles de México y Brasil, que presentan los indicadores (medidos) más altos de Sudamérica. 
La brecha entre la tolerancia y la realidad sigue incrementándose, alcanzando 0,22%. Las 
condiciones económicas, que impactaron negativamente en las ventas hacen que el fenómeno 
tenga un alza, pero al mismo tiempo el fenómeno mostró un crecimiento reflejado en estadísticas 
de robo, que muestran un deterioro de las condiciones operativas del retail” (FENALCO, 2017). 
Otro punto de vista para tener en cuenta es como en Europa las tiendas hard discount son 
menormente golpeadas, presentando una merma en la pérdida desconocida del 1.0% versus lo 
registrado en Latinoamérica con el índice más alto de en los establecimientos minoristas de esta 
categoría con un 2.65% entre los años 2013-2014 (The Smart Cube, 2015). 
Entonces bajo los anteriores preceptos, es indiscutible partir de la necesidad de poder 




política de ahorro no permiten invertir en costosos sistemas de monitoreo, para proteger sus 
inventarios. 
Con base en lo anterior, se busca con este proyecto hallar la mejor forma de caracterizar, 
los factores o motivos, que están generando la merma, ya que, al tener un modelo de negocio 
low-cost hard discount, no es posible implementar las herramientas de seguridad y de control que 
se maneja en el modelo del retail, como las grandes superficies. Encontrar y caracterizar estos 
factores ayudarían a salvaguardar el impacto monetario que tiene sobre los ingresos reales la 
merma desconocida logrando disminuir este fenómeno y por ende poder alcanzar el indicador 
meta. 
“Este proceso de reducir la merma es una tarea compleja pero no imposible, si se cuenta 
con personal capacitado y comprometido en la labor, si existe una comunicación efectiva entre 
los departamentos involucrados en el proceso y un trabajo en conjunto con los actores que 
participan de la cadena de valor. Es decir, eficiencia en los procesos operativos para maximizar 
los niveles de competitividad” (Botero, 2014). 
El problema en sí que atraviesan estas cadenas de supermercados en Colombia no recae 
en la merma desconocida o conocida, si bien es cierto es un indicador supremamente importante, 
es producto de varios errores logísticos. En varios inventarios realizados por Manuel Hernández 
analista de inventarios de Justo & Bueno, se ha identificado varios productos sensibles a hurto 
externo, como lo son los atunes en aceite y en agua, los aceites de olivas, productos de aseo 
como desodorantes para hombre y mujer, y algunos productos de nevera como los jamones de 
pavo rostizado, sin embargo este monto hurtado dividido en las ventas de la una tienda en 
específico no supera el 0,5% de merma total (el cual es el indicador meta de la compañía Justo & 




diferencias de despachos, que pueden ocurrir por dos razones: primero por errores en separación 
en el centro de distribución, donde muchos de los separadores no conocen lo suficiente los 
productos y se equivocan colocando los productos que aparecen en el despacho incorrectamente; 
y segúndo por errores de transporte donde por equivocación dejan estibas de productos trocadas 
en tiendas que no corresponden. Esto genera que algunas tiendas no reporten estas diferencias y 
tengan en físico diferencias que discrepan de lo teórico, o lo que dice el sistema que debe tener la 
tienda. Como se puede observar en el siguiente gráfico según Fenalco la distribución de la 
merma: 
 
Figura 1. Extraído de (FENALCO, 2017, pág. 9). 
 
Al momento de realizar el inventario en una tienda Justo & Bueno el 50% de la merma 
desconocida está representada por cajas completas faltantes y sobrantes que impactan la merma, 
entonces el problema de estos resultados de merma tan alta se podría mitigar por completo si se 
mejora de raíz, es decir, minimizando las diferencias de despacho desde el CEDI (Centro de 




diferentes productos para luego ser distribuidos a las tiendas) para que la merma desconocida 
solo arroje productos sensibles a hurto que no superen el 0,5 % 
Es importante mencionar que según datos de (FENALCO, 2017), se observa que los 
hurtos son también parte del problema de merma conocida tanto interno como externo, pero a 
comparación del mundo estos indicadores aumentan mayormente en el hurto interno, quizás sea 
por rasgos culturales o por problemas socioeconómicos que lleven a un colaborador de tienda a 
hurtar dentro de su puesto de trabajo, en muchas ocasiones ha ocurrido por otros factores de 
extrema confianza con los trabajadores debido al modelo holoárquico donde no hay jefes si no 
donde se lleva una cultura organizacional horizontal. 
 
Figura 2. Extraído de (FENALCO, 2017, pág. 11) 
 
En conclusión, se puede evidenciar que existen diversos factores que influyen en la 
merma de Justo & Bueno pero primordialmente el problema se concentra en fallas logístico 
operativo y que los resultados de merma a nivel de empresa son una consecuencia de este. 
Con base en la anterior identificación del problema se ha planteado la siguiente pregunta a 




Justo & Bueno puede impulsar el desarrollo de un modelo viable de gestión de inventarios que 
impacte de manera positiva en los costos de la compañía? 
Esta investigación ayudará a clasificar, identificar y caracterizar las principales causas de 
merma desconocida en los inventarios de las tiendas Justo & Bueno, permitiendo de este modo, 
encontrar las principales variables que impactan la gestión de inventarios, en tiendas hard 
discount. Con base en estos hallazgos es posible definir cuáles son los factores más críticos que 
afectan la gestión de inventarios (Hot Products, Hot Stores (si las hay) y Hot Spots) y que tienen 
un mayor impacto económico sobre el negocio, con lo cual, será posible enfocarse 
específicamente en estos para desarrollar un modelo de gestión basado en estos descubrimientos 
y en las mejores prácticas implementadas por empresas similares en otros países, para mitigar la 
presencia de mermas en el inventario y a su vez reducir el impacto económico de estas, y generar 
una reducción de los costos de la compañía. A continuación, se presenta el objetivo general y los 
objetivos específicos del proyecto: 
 
1.1 Objetivo general 
Desarrollar un modelo de gestión de inventarios viable y con un impacto positivo en los 
costos de la empresa Justo & Bueno, basado en la caracterización de los principales factores que 
inciden en la merma desconocida y en las mejores prácticas aplicables a estos. 
 
1.1.1 Objetivos específicos 
• Identificar las mayores causas de merma desconocida que se presentan en 
las tiendas Justo & Bueno, utilizando la data de inventarios de dos tiendas con volúmenes 




• Definir cuáles son los “Hot Products”, si hay “Hot Stores” y cuáles son los 
“Hot Spots” presentes en la logística de las tiendas Justo & Bueno. 
• Encontrar las mejores prácticas existentes en otros países para industrias 
similares, que sean aplicables para el negocio de Justo & Bueno, teniendo en cuenta la 
economía, cultura del entorno colombiano. 
• Desarrollar estrategias de reducción de merma desconocida en los 
inventarios de Justo & Bueno, combinando las mejores prácticas encontradas y los 
aspectos críticos que están generando dicha merma. 
 
2. Estado del Arte 
A lo largo de la historia en las tiendas Justo & Bueno se han evidenciado mermas de 
inventario atribuidas principalmente a dos variables: robos y errores logísticos. En cuanto a los 
robos, estos se presentan tanto de forma interna como externa; en algunos casos los robos 
internos han sido más impactantes que los externos, ya que mientras un escapero o ladrón se 
lleva unidades díarias, los internos se pueden presentar por varias modalidades, una común es 
cuando están en combinación el personal de la tienda (cajero) junto a un cliente que se conocen 
anteriormente. Un caso reciente en la tienda Prado Pinzón de Justo & Bueno: el cajero pasaba los 
productos y al facturarle el total solo pasaba algunas unidades mientras que las demás eran 
omitidas por facturación. Todo esto se pudo observar debido a los resultados del inventario e 
investigación del grupo de seguridad GRECO, el cual, a través de un seguimiento de cámaras 
CCCTV pudo evidenciar esto. Adicional a la variable robo, que es gran generadora de merma, la 
gestión de inventarios en Justo & Bueno se ve afectada también por otra variable de gran 




tanto en los conteos como en la recepción de la mercancía en el CEDI y en las tiendas, o por 
daños en la manipulación del inventario; estos errores logísticos ha sido posible identificarlos de 
cierta manera, gracias al trabajo realizado por los analistas de inventarios, quienes dejan 
evidencia de todos estos hallazgos dentro de las actas de inventario. 
Mucho se ha estudiado en los últimos tiempos para comprender el impacto de estas dos 
variables y para buscar mecanismos que mitiguen las consecuencias negativas que estas generan 
en una debida gestión de inventarios. En cuanto al robo, este se ha convertido en un constante 
dolor de cabeza para quienes deben administrar inventarios, ya que, este afecta a todas las 
empresas que manejen inventario de productos o de materias primas, sin importar la industria, el 
país o el tamaño de la compañía. Por esto, se evidencia que autores como (Mishra & Prasad, 
2006) hacen énfasis en la importancia de la merma por su afectación directa a las economías de 
las empresas, y deciden examinar este problema desde el punto de vista del robo interno, 
intentando hallar un equilibrio entre las penas por robo, la puesta en marcha de inspecciones y el 
costo generado por este modelo; con este estudio ellos logran demostrar una relación inversa 
entre el número de robos y la cantidad de penas impuestas a los empleados que incurran en este. 
El robo interno ha tomado tanta importancia dentro del análisis de administración de inventarios 
de una empresa, hasta el punto de que, autores como (Moorthy, Seetharaman, Jaffar, & Peik 
Foong, 2014) han estudiado esta modalidad de robo analizando cómo los factores empresariales 
(cultura, gestión del talento humano, etc.) son tan importantes como los factores individuales de 
cada persona son de vital importancia para mitigar la probabilidad de robo. Muy alineado con 
este pensamiento los estudios realizados por (Tapia Salgado, 2014) se enfocan en analizar las 
acciónes que se pueden llevar a cabo para mitigar el robo en una empresa de ventas al detalle; 




combinar una serie de elementos, tales como: sistemas de vigilancia robustos, estrictos controles 
en puntos de entrega, capacitación de personal en manejo de mercancías y mostrar a los 
empleados como el impacto de reducción de merma puede generar beneficios no solo para la 
empresa, si no para ellos mismos. 
Para otros autores como (Avery, Mckay, & Hunter, 2011) no se deben implementar 
medidas orientadas al robo interno o al externo por separado, ellos consideran que los empleados 
son factores importantes para reducir la intención de robo y que la empresa debe motivar y 
gestionar ambientes de trabajo donde exista un clima favorable para realizar denuncias, y a su 
vez, sugieren que la antigüedad de los empleados juega un papel importante en esto, ya que 
según su estudio, el personal antiguo es menos propenso al robo (menos robos internos) y a su 
vez es mucho más vigilante (contribuye a la reducción del robo externo). Este pensamiento va 
muy de la mano con la investigación que ha realizado (Gonzalez, 2018) en la cual asegura que 
los empleados son el principal activo que las empresas deben considerar, por ende, hay que 
educarlos y sensibilizarlos en la importancia que tiene la armonía laboral con la personal; el 
considera que, si bien hay que contar con un esquema de seguridad externo, se debe formar un 
esquema de seguridad interno, con empleados que sientan que su espacio laboral debe ser 
cuidado y protegido, para reducir así la imagen de vulnerabilidad. 
A partir de los diferentes estudios que se han realizado, es evidente que algunos autores 
como (Mishra & Prasad, 2006) o (Moorthy, Seetharaman, Jaffar, & Peik Foong, 2014) abarcan el 
robo desde una definición interna, es decir hurtos por parte de los mismos empleados de la 
empresa; mientras que autores como (Avery, Mckay, & Hunter, 2011) se enfocan un poco en el 
robo interno, pero sin dejar de lado la definición externa del mismo, comprendiendo esta, como 




común, entre otras. Para efectos de esta investigación se tomará en cuenta ambas perspectivas del 
robo, ya que, como se había mencionado anteriormente, en Justo & Bueno el robo se presenta de 
ambas formas, externo e interno y en ambas formas está contribuyendo y generando merma de 
inventario, la cual dificulta la gestión de inventario y repercute de forma negativa en las finanzas 
de la empresa. 
Adicional al robo, otra de las variables que más se ha estudiado, por su enorme impacto 
sobre la merma de inventario en compañías con manejo de stock, es el error logístico; este se ha 
empezado a considerar y a estudiar para comprender su comportamiento, sus causas y de esta 
manera encontrar los mejores mecanismos de mitigación de este. Mucho se ha estudiado sobre 
este tema, encontrando autores como (Guevara Ponce, 2014) quien asegura que esta variable es 
tan relevante como el mismo robo y que si se quiere tener una óptima administración de 
inventarios, se debe siempre tener en cuenta la posibilidad de tener errores humanos o de 
sistemas en el proceso. Para este autor se debe combinar un sistema de información que permita 
tener información actualizada, con una debida planeación para mejorar el desempeño de la 
gestión de inventarios; dentro de su estudio ha encontrado que en muchos casos la merma de una 
cadena de Retail, se genera por roturas y por fraude de proveedores. Continuando con este 
enfoque del autor Guevara Ponce, se encuentran estudios como el realizado por (Molano Bonilla 
& Solano Díaz, 2017), quienes analizando la merma desde un punto de vista logístico para una 
empresa distribuidora de tomate. Para estos autores los principales momentos de riesgo donde se 
está generando la merma es en la gestión de proveedores y en la cadena logística, por esto, 
centralizan su estudio en demostrar como una debida planeación de la demanda permite reducir 
los sobre stocks, teniendo únicamente el inventario que necesito para satisfacer la demanda y 




desempeñan un papel cada vez más relevante dentro de la administración de una compañía, y la 
gestión de inventarios no es ajena a esto; por eso se observa que autores como (González 
Morales, 2011) atribuye en muchas ocasiones, dentro de su estudio realizado para un almacén de 
condimentos en la industria avícola, los errores logísticos al no uso de tecnologías y sistemas de 
información, porque, considera que el actual proceso de control de inventario en bodega 
(manualmente en cuadernos) es muy metódico, largo y difícil de controlar, haciéndolo muy 
sensible a errores humanos. Otro estudio enfocado en la importancia de la tecnología para 
controlar la merma de inventario y que está muy alineado con lo que los demás autores han 
encontrado dentro de sus investigaciónes, es el trabajo de (López Inga & Guerrero Huaranga, 
2018), quienes aseguran que el uso de la tecnología permite reducir la merma, debido a que, un 
buen sistema de información, permite a las empresas en tiempo real: analizar su actual gestión de 
inventarios, planear la demanda con mayor eficacia, optimizando los niveles inventario de 
adecuados que sean más sencillos de controlar. 
Con base en lo que se ha estudiado en temas de errores en la cadena logística de 
compañías con manejo de inventarios, hay quienes atribuyen estos en su mayoría a los eslabones 
de la cadena logística (Molano Bonilla & Solano Díaz, 2017), mientras que otros consideran que 
la planeación y uso de herramientas tecnológicas, con los verdaderos objetos generadores de 
merma por error logístico (Guevara Ponce, 2014), (López Inga & Guerrero Huaranga, 2018) y 
(González Morales, 2011). En esta investigación se tomará el error logístico desde todos los 
puntos de vista para analizarlo y encontrar las posibles fallas dentro de la cadena logística, en los 
procesos de planeación y en el uso de tecnologías y sistemas de información para, de esta 
manera, identificar para el caso particular de Justo & Bueno cuales son las principales 




Tras haber analizado estas dos variables por separado, y ver como diferentes autores han 
trabajado estas en distintas industrias y desde diferentes puntos de vista, es momento de ver 
como estas se relacionan entre sí. La relación más evidente y obvia es que ambas son 
generadoras de merma, ambas tienen un impacto negativo en la gestión de inventarios de las 
compañías y ambas generan pérdidas financieras; por esto, el autor (Beck, Reconceptualising 
loss in retailing: calling time on ‘shrinkage’, 2017) considera un nuevo concepto: “Total Retail 
Loss” en el cual abarca la merma desde un punto de vista general, asegurando que toda pérdida 
debe ser categorizada dentro de este concepto. Adicional a la relación por su contribución a la 
merma, estas dos variables comparten el hecho de estar relacionadas a actividades realizadas 
principalmente por personas (robos tanto internos como externos  y errores logísticos cometidos 
por personas en diferentes momentos de la gestión de inventarios), por esto, las personas y su 
fundamental papel dentro de ambas variables son estudiadas por autores como (Serrano Puente, 
2013) quien considera que la cultura organizacional y los incentivos son una manera eficaz de 
tener personal siempre con mentalidad enfocada en reducir errores y robos, mientras que para 
(Atali, Lee, & Özer, 2009) la visibilidad en todos los niveles de personal es vital para 
concientizar a todos en cuanto al robo y a los errores, para que estos contribuyan en su 
reducción. 
Finalmente, Justo & Bueno por ser un negocio de retail está expuesto a que se presente 
merma en sus inventarios, y por su enfoque del hard discount, estas mermas tienen un impacto 
bastante fuerte en sus finanzas, ya que es un negocio de margen bajo, y al cual le afectan de 
mayor manera los costos generados por el problema de la merma. Este modelo de negocio se 
encuentra alineado con todo lo expuesto anteriormente por los autores, ya que se presenta el robo 




CEDI vs la cantidad real recibida, y las fallas en los procesos. Por esto es que todos los modelos 
y formas de trabajar la merma (usando el análisis de datos y tecnologías de la información, 
concientizando al personal, hallando puntos de mayor riesgo, entre otros) propuestos por los 
autores, representan una buena base de estudio para verificar si son aplicables al modelo de 
negocio de Justo & Bueno. Por lo tanto, después de haber considerado distintos puntos de vista y 
comprender lo que se ha estudiado en cuanto al robo y al error logístico dentro de la gestión de 
inventarios, este trabajo considera indispensable contemplar las siguientes hipótesis: “el error 
logístico tiene un mayor impacto sobre la merma que el robo”, “para el modelo de negocio de 
Justo & Bueno es más sencillo mitigar el error logístico que el robo”. A continuación, una 
representación gráfica de estas hipótesis: 
 
Figura 3. Representación gráfica de las hipótesis. 
 
2.1 Resultados esperados 
• Lograr hacer una caracterización, clasificación y descripción detallada de 
la merma de inventario de las tiendas Justo & Bueno, donde se logre identificar, además, 
si existen diferencias con respecto de una tienda a otra por su ubicación geográfica en 




• Utilizando la caracterización, clasificación y descripción de la merma, se 
espera poder emitir una fase díagnóstica, donde sea posible identificar las principales 
causas que están generando merma en los inventarios de Justo & Bueno, para de este 
modo buscar acciónes más proactivas que reactivas para reducir la merma. 
• Habiendo realizado un análisis completo de la data, y teniendo ya 
características de la merma, clasificación, causas de esta, poder combinarlas con una serie 
de mejores prácticas previamente identificadas en casos similares de otros países, para 
proponer estrategias de mitigación al problema de la merma. 
 
3. Desarrollo 
3.1 Marco Teórico 
Para la Real Academia Española, la definición de Inventario es: “Asiento de los bienes y 
demás cosas pertenecientes a una persona o comunidad, hecho con orden y precisión.” y para 
Merma: “Porción de algo que se consume naturalmente o se sustrae o sisa.” Sin duda alguna son 
definiciones cortas muy puntuales que si se unen cobran sentido para la investigación de este 
trabajo. Un bien o producto de la compañía Justo & Bueno que ha sido sustraído. A continuación 
el por qué y como estos productos han sido sustraídos: 
Según un reporte de Verizon: “El “robo hormiga” es un atraco que causa una reducción 
de entre 25 y 30% de los ingresos de los negocios, y puede disminuir hasta un 15% del 
inventario de las compañías, de acuerdo con los expertos. El robo hormiga es un crimen 
cometido dentro de las corporaciones y llevado a cabo por el personal, clientes o vendedores, lo 
que lo hace difícil de detectar. Las organizaciones más vulnerables son las que tienen materia 




vigilancia de forma eficaz, según indicó la cámara de comercio.” Si bien es cierto el impacto tan 
grande que causa el robo, es por esto que el hurto forma parte de las variables a desarrollar ya 
que este tipo de robo es muy comun en las tiendas Justo & Bueno. (Arreola, 2020). 
“Muchas empresas desconocen todas las pifias, omisiónes, olvidos y demás errores 
cometidos en la cadena de distribución de las mercancías, en los traslados entre los centros de 
distribución, almacenes y puntos de venta” (Bind ERP, 2019). Según esta empresa de recursos de 
planeación empresariales menciona la otra variable que tiene más que ver con el día a día y 
procesos internos equivocados que impactan negativamente el inventario de las tiendas. La 
variable de error logístico representa la omisión y error de la cadena de suministro. 
Pero, para este trabajo de investigación va a ser más relevante esta declaración del reporte 
de mermas de la Universidad de los Andes de Chile en el 2016 ya que resume todo lo que se 
quiere explicar a lo largo de esta investigación, la cual sostiene que: 
“A nivel internacional, utilizando como base el estudio The GRTB 2015 se observa que 
el robo/hurto interno junto con el robo/hurto externo suman el 77% de las mermas desconocidas. 
Este es el primer año que el hurto/robo interno (39%) supera al robo externo (38%) en un 
puntoporcentual a nivel agregado. Asimismo se identifica al error administrativo como la tercera 
causa reportando un 16%.” (ESE Business School - Universidad de los Andes, 2016).(ESE 
Business School - Universidad de los Andes, 2016) (ESE Business School - Universidad de los 
Andes, 2016) 
3.1.1 Métodos de análisis de datos 
De acuerdo con la ECR Europe “Para determinar las causas de pérdida de inventario y 
tomar acciónes para reducir futuros problemas, es necesario haber recolectado la data. No todas 




intermitente son difíciles de descubrir. Realizar una investigación acerca de las causas de pérdida 
requiere de un análisis a fondo y de una amplia cantidad de información. La investigación de la 
ECR encontró que, dentro del sector de los bienes de consumo de alta rotación, la mayoría de los 
minoristas guardan el registro de fraudes entre compañías y fallas en los procesos, pero pocas de 
estas tienen registros computarizados de robo interno y externo. Es solo a través de bases de 
datos computarizadas que se puede identificar tendencias y se puede adoptar un acercamiento 
más gerencial para lidiar con todos los elementos que componen la merma. 
Es claro que los métodos utilizados para almacenar y comunicar la información deben ser 
riguroso robustos y confiables” (Beck, Chapman, & Peacock, Shrinkage: A Collaborative 
Approach to Reducing Stock Loss in the Supply Chain, 2003, pág. 15). 
 
3.1.2 Implementación de mejores prácticas 
ECR Europe afirma que “en el corazón de cualquier política corporativa esta la necesidad 
para un negocio de hacer generar suficientes ganancias para asegurar su sobrevivencia. El 
problema de €18 billones en pérdidas de inventario representan una substancial oportunidad de 
alcanzar este objetivo tan básico. Adoptar mejores prácticas disponibles tiene el potencial de 
hacer una gran contribución que puede llegar a todos los sectores. La investigación sobre casos 
de estudios realizados por la ECR identificó las siguientes prácticas como aquellas que ayudan a 
las organizaciones a mejorar y que parecen tener una aplicabilidad universal bajo diferentes 
circunstancias: Implementar un enfoque colaborativo para reducir la merma, enfocar el esfuerzo 
en “Hot Products”; “Hot Stores” y “Hot Spots” en la cadena de abastecimiento, y por último 
capturar y compartir las mejores prácticas. 




En el foco del movimiento ECR, en la búsqueda de prevenir la pérdida, está la 
información conducida a tomar decisiones en colaboración con los socios de la cadena de 
abastecimiento. Operando con este enfoque requiere de la investigación sistemática de las causas 
raíz de la merma. Un prerrequisito para el éxito es contar con el compromiso de colaboración 
entre manufactureras, proveedores logísticos y minoristas a lo largo de la cadena de suministro. 
Por lo tanto, las compañías deberían buscar la implementación de estos beneficios en dos frentes: 
en toda la organización y a través de la cadena de abastecimiento. La colaboración es, por lo 
tanto, necesaria entre departamentos, tales como operaciones, logística, mercadeo, IT, seguridad 
y finanzas. 
Igualmente, la colaboración entre empresas resuelve problemas que van más allá del 
alcance de compañías individuales resolviendo problemas. Colaboración entre organizaciones en 
la investigación ECR tradicionalmente implica cooperación entre miembros verticales de la 
cadena de suministro. La colaboración también puede ser en muchos casos, entre empresas que 
compiten, buscando resolver problemas en común. 
Los resultados de este trabajo cooperativo serán:  
I. Diseñar soluciones de prevención de pérdidas dentro de los procesos y en 
las instalaciones. 
II. Asegurar que esas soluciones efectivamente contribuyen al total de la 
eficiencia de la cadena de abastecimiento, en lugar de resolver solo un 
problema en un punto de la cadena. 





IV. Implementar un enfoque colaborativo para reducir la merma, enfocar el 
esfuerzo en “Hot Products”; “Hot Stores” y “Hot Spots” en la cadena de 
abastecimiento 
Para comprender esta afirmación es necesario comprender primero, que en el mundo del 
Retail “Hot Products” es un concepto que se utiliza para referirse a aquellos productos que son 
más propensos a perderse. “Hot Stores” es un concepto similar al de Hot Products y este hace 
referencia a las tiendas cuya probabilidad de presentar pérdidas son más altas que las del 
promedio. Y por último “Hot Spots” hace referencia a los pasos o momentos donde los procesos 
son menos robustos y más pobres. 
Teniendo claros estos conceptos se observa que la ECR Europe comenta que las 
manufactureras, las distribuidoras y las tiendas minoristas contienen un amplio rango de 
productos. En lugar de investigar cada ítem diferente, es apropiado en el primer ciclo de análisis 
enfocarse en los “Hot Products”. Si minoristas y manufactureros pudieran identificar que hace 
que un producto sea un “Hot product”, esto ayudaría, reduciendo los niveles de robo de 
elementos dentro de la pérdida de inventario, a reducir dramáticamente los niveles de merma 
dentro de la cadena completa de suministro. 
 
Figura 4. Extraído de (Beck, Chapman, & Peacock, Shrinkage: A Collaborative Approach to 





La geografía social de la ubicación de una tienda puede ser un factor significante que afecta 
el nivel de merma. Sin embargo, este no es el único factor, ya que existen otros factores como la 
competencia del gerente de tienda, que también afectan el nivel de merma. Aplicar atención 
gerencial al desproporcionado alto nivel de merma en “Hot Stores”, llevando sus procesos y 
procedimientos a un sistema de control puede conducir a beneficios significantes.  
Combinar este enfoque en “Hot Sores” con un enfoque en “Hot Products” puede ayudar a 
maximizar el retorno de inversión en un proyecto de reducción de mermas. 
Adicionalmente, los “Hot Spots” no solo permiten que se presenten pérdidas por 
accidente, estos también hacen, que, por falta de control, se puedan presentar pérdidas maliciosas 
sin detección o sanción. Identificar los “Hot Spots” se logra emprendiendo una evaluación 
exhaustiva de riesgos en la cadena de abastecimiento, colocando particular atención a donde la 




La metodología inicial de este trabajo tendrá como principal enfoque, encontrar y describir las 
principales causas de merma en los inventarios de Justo & Bueno y a su vez generar un 
díagnóstico de estas. Se utilizarán bases de datos de inventarios de dos tiendas Justo & Bueno de 
tamaños similar y ubicadas en estratos socioeconómicos opuestos y en geografías diferentes para 
analizarlas. Para esto se emplearan dos fases de la analítica utilizando Microsoft Excel. A 






• Analítica Descriptiva 
Entendiendo que la descriptiva, de acuerdo con el Instituto de Ingeniería de 
Conocimiento “consiste en almacenar y realizar agregaciones de datos históricos, 
visualizándolos de forma que puedan ayudar a la comprensión del estado actual y pasado del 
negocio. La analítica descriptiva cuenta cómo ha funcionado nuestro negocio hasta la fecha. 
permite, por ejemplo: Detectar qué productos están vendiendo más, y en qué zonas; 
visualizar cómo se distribuyen geográficamente las personas que escriben tuits sobre un 
determinado tema o personaje público; observar la evolución histórica de las demandas de un 
determinado servicio o producto, para diferentes periodos temporales; calcular y visualizar 
diferentes KPIs (Key Performance Indicator), definidos por el cliente, que resuman el estado 
del negocio y alerten sobre posibles problemas; entre otras” (Instituto de Ingeniería del 
Conocimiento, 2019). 
Con la analítica descriptiva el objetivo es realizar un primer desglose de la data, 
buscando de esta manera describir, caracterizar y clasificar de manera ordenada la 
información. 
• Analítica de díagnóstico 
De acuerdo con Sebastián Maidana (especialista en tecnología) “la analítica 
díagnóstica, responde al análisis de porqué sucedió lo que sucedió. Esta etapa siempre habla 
del pasado con datos reales, datos de sistemas, de bases de datos, de imágenes, de redes 
sociales, del comportamiento de los clientes. Se realiza un análisis para ver lo que pasó, 





Con la analítica de díagnóstico el objetivo es, utilizando como base la información 
hallada con la descriptiva, encontrar los posibles errores y campos donde existe la posibilidad 
de implementar planes o programas de mejora, ya que esta fase permitirá identificar en donde 
se concentran los mayores problemas, en cuales la empresa está haciendo mejor su trabajo y 
en cuales puede mejorar. 
 
3.2.2 Diagramas 
• Diagrama de Ishikawa 
El díagrama de Ishikawa o díagrama de Causa Efecto (conocido también como 
díagrama de Espina de Pescado dada su estructura) consiste en una representación gráfica 
que permite visualizar las causas que explican un determinado problema, lo cual la convierte 
en una herramienta de la Gestión de la Calidad ampliamente utilizada dado que orienta la 
toma de decisiones al abordar las bases que determinan un desempeño deficiente. 
Luego de extraer la información con base en la analítica se procede a utilizar el 
díagrama de Ishikawa para representarla de forma que sea más sencillo relacionar un 













3.3 Análisis de inventarios 
Para demostrar los problemas logísticos de Justo & Bueno, se llevó a cabo un 
experimento, tomando como punto de partida la selección de dos tiendas. El siguiente cuadro 
permite observar algunos datos particulares de estas tiendas que brindan mayor información de 
cada una, brindada por el cuadro de actualización y aperturas de la orientadora regional Natalia 
Gómez de Justo & Bueno. 
 
Tabla 1. Cuadro de apertura y expansión de tiendas. 
 
La idea es básicamente demostrar las causas de las mermas de estas dos tiendas, 
realizadas durante los inventarios cíclicos en los meses de mayo, junio y julio de 2019. Se 
seleccionaron estas dos tiendas por tener un promedio parecido de venta díario, el cual es el 
indicador principal de la empresa: 
 
Tabla 2. Consolidado de ventas por tienda. 
 
Como se puede observar en la tabla de arriba, cada tienda con su promedio de venta 
díaria, no del mes completo si no de los días entre un inventario y el siguiente, ejemplo, el 




el promedio de ventas díarias de esa fecha a otra son: $ 6,066,001.67 en un periodo de 30 días 
entre mayo y junio, aquí es donde se evidencia que las ventas entre Chico Norte y Bosa  son 
parecidas, pero indudablemente las ventas en Chico Norte son mayores a las de Bosa 
(igualmente ambas son bajas para el indicador de ventas díarias de la empresa). La importancia 
de elegir dos tiendas similares en ventas, pero de diferentes estratos y ubicación, es la incidencia 
de los mismos problemas de merma. 
Adicionalmente, se puede díagnosticar y comparar fácilmente las dos tiendas ya que el 
resultado total de la merma se divide entre las ventas totales del periodo para así llegar al 





Los indicadores clave de inventarios para Justo & Bueno son los siguientes los cuales 
quedan reflejados en el acta de inventarios de cada tienda el día que se realiza este. El acta la 




hace cada analista de inventario responsable de la tienda. Los indicadores esperados deberían 
verse de esta manera: 
 
Tabla 3. Resultado diario de inventario por tienda. 
 
En las ventas del periodo, se supone que entre un inventario y el siguiente (mes a mes) 
pasaron 30 días y que cada día se vendió en promedio 10 millones de pesos. El saldo final o 
teórico significa el saldo con el que debería contar la tienda en inventarios el antes de realizar la 
toma física y este número es el que dice el sistema contable SIESA que debe tener la tienda en 
mercancía. El saldo inicial o físico es el resultado del inventario una vez se haya terminado la 
toma física o conteos, es decir, lo que en realidad hay de existencia en la tienda. La merma 
desconocida sería la diferencia entre el saldo físico menos el teórico, y el porcentaje es el 
resultado de la división de la merma desconocida en $ entre las ventas totales del periodo 
(Mientras mayor sean las ventas menor debería ser el porcentaje de merma tanto conocida como 
desconocida y total. El porcentaje límite de merma desconocida para una tienda Justo & Bueno 
debería ser 0,35%. Luego se presenta la merma conocida sin panadería, la cual se refiere a todas 




conocida el cual no debe superar el 0,15%. La sumatoria de las dos mermas conocida y 
desconocida no debe sobrepasar el 0,5% = 0,15% CONOCIDA + 0,35% DESCONOCIDA. 
Posterior a esto, aparece la merma conocida con panadería la cual es poco común ya que se 
refiere a las tiendas que tienen horno para impulsar productos de TOSTAO, esta iniciativa se 
suspendió debido a la merma generada de estos productos y por la expansión tan rápida de 
TOSTAO, ejemplo: Chico Norte cuenta con un TOSTAO al lado de la tienda, por lo tanto, no 
necesita horno. La última parte del cuadro de indicadores quizás cuenta con la problemática más 
impactante dentro de este trabajo de grado, las diferencias de despacho reportadas y ajustadas. 
Las diferencias de despacho se vienen presentando con mucha frecuencia tanto en el recibo de 
mercancía en tienda como en el CEDI, en la tienda se refleja cuando llegan productos de más o 
faltantes y si estas no se reportan al departamento de inventarios, no pueden ser ajustadas y 
generan merma desconocida el día del inventario afectando el resultado y la operación de tienda. 
Los ajustes totales por venta se le restan a la merma ya que son las diferencias de despacho 
sobrantes o mercancía de más que se vende en la tienda (Ejemplo: el teórico dice que hay dos 
unidades de leche, pero ese día vendieron cuatro unidades de leche, se deben generar dos 
unidades por ajuste por venta para poder inflar el teórico y así generar la venta satisfactoriamente 
en el sistema. Los días de inventario, se refieren a la cantidad de días en la que se agotaría la 
tienda en su totalidad en caso de no ser abastecida, es decir la division entre el saldo físico de la 
mercancía que resulta del inventario entre las ventas totales del período, multiplicado por el 
número de días entre el inventario pasado y el siguiente (por lo general alrededor de 30 días 
debido a que los inventarios se realizan una vez al mes) el indicador de la empresa son 10 días de 








Analizando la data de los inventarios realizados a las tiendas Justo & Bueno de Chico norte y 
Bosa 1 y aplicando la analítica descriptiva se obtuvieron los siguientes hallazgos: 
I. Para ambas tiendas, la mayor concentración en dinero de merma desconocida 
estaba en los productos cuyos rangos de precio eran inferiores a COP $11.000, con un 95% 
de concentración para la tienda de Chico norte y un 98% de concentración en la tienda de 
Bosa 1. Ver gráficas a continuación:  
 





Gráfica 2. Merma desconocida por rango de precios en la Tienda Bosa 1. 
 
II. Tanto para la tienda Bosa 1 como para la tienda Chico norte la mayor 
concentración de merma desconocida, en cuanto a categoría de producto, está en las 
categorías: Aseo hogar, aseo personal, carnes frías, congelados, dulcería & galletería, 
enlatados & conservas, lácteos y los no clasificados; las cuales representan el 62% en la 







Gráfica 3. Merma desconocida por categoría de productos en la Tienda Chico norte. 
 
 
Gráfica 4. Merma desconocida por categoría de productos en la Tienda Bosa 1. 
 
III. En ambas tiendas es evidente que, de acuerdo al estado de los productos, la mayor 
concentración de la merma desconocida se encuentra en los productos activos, donde el 




la tienda Bosa 1 es del 87%. Los productos activos son el estado en el que se encuentran 
dentro del sistema SIESA (Sistema o software contable de la empresa). Si estan activos 
quiere decir que se encuentran rotando dentro de la red logística de la empresa, para asi 
poder montar órdenes de compras a los proveedores y comercializarlos sin ningún tipo de 
problema. 
 





Gráfica 6. Merma desconocida por estado de producto en la Tienda Bosa 1. 
 
En una segunda fase de la analítica, tras haber comparado las características de la merma 
en la tienda de Bosa 1 con la tienda Chico norte, se procede a hacer el análisis de diagnóstico, 
cuyo objetivo es identificar “Hot Products”, “Hot Categories” como se ha denominado a las 
categorías con mayor concentración de merma y encontrar en conjunto con la información 
proporcionada por los analistas de inventarios en las actas y con la información previamente 
analizada, cuáles son las dos mayores causas de merma en estos inventarios y como se ve 
reflejada está en los resultados de la compañía. 
Combinando la información proporcionada por los analistas de inventarios, con la 
información proporcionada por el grupo de seguridad GRECO y con la data actual de los 
inventarios realizados en la tienda de Bosa 1 y Chico norte, es posible identificar los productos 
que representan la mayor concentración de merma por SKU (Stock Keeping Unit), “Hot 
Products”, adicional se identifican las categorías de estos productos que tienen mayor merma, 




existe una diferenciación por causa, ya que los productos marcados en color azul son 
mayormente causados por errores logísticos, mientras que los marcados en color naranja son 
generados por robo; los espacios que se ven en las gráficas se dan ya que algunas categorías y 
productos solo presentan un tipo de merma en específico, error logístico o robo y no ambos, 
como si se ve en otros. Las gráficas a continuación sales de un análisis de la información 
consolidada de los 3 meses analizados en ambas tiendas, para identificar las categorías más 
sensibles a merma (grafica 7), y por consiguiente identificar los SKUs más sensibles para 
tomarlos como muestra (49 SKUs que representan el 30% de la merma total unificada entre las 
dos tiendas), y de estos identificar cuáles son los de mayor proporción. 
 







Gráfica 8. “Hot Products”. 
 
Analizando la población total, combinada con los informes del grupo de seguridad de 
GRECO y el análisis de las actas de inventario se determina que en los inventarios de Justo & 
Bueno las principales causas de merma son por robo (hurto externo, hurto interno, bandas 
organizadas dedicadas al robo en tiendas de este tipo) o errores logísticos, que principalmente se 
dan por errores en el CEDI al momento de despachar la mercancía a cada una de las tiendas, en 
errores en la recepción de la mercancía o errores de conteo al momento de llevar a cabo el 
inventario. Tras haber analizado la data se toma como enfoque la muestra previamente 
identificada de 49 SKUs más sensibles a merma, para identificar dentro de estos, cuales tienen 
como principal causa de merma el robo y cuales tienen el error logístico. Para realizar este 
análisis hubo que analizar cada uno de los ítems por mes y por tienda y evaluar su 
comportamiento reflejado en la data, comparándolo con los informes de los analistas de 




cual se intuye que se está generando esta merma. Los resultados de este análisis reflejan una 
distribución en las causas de merma de la siguiente forma: 
 
Gráfica 9. Principales causas de merma, Robo vs Error Logístico. 
 
Tras haber identificado que el error logístico es la mayor causa de merma en la muestra 
analizada, se analiza un poco más a fondo esta causa de merma, la cual tiene una diferencia 
importante comparada con el robo, y es que el error logístico puede generar merma de dos 
naturalezas; puede generar merma positiva y merma negativa, es decir puede ocasionar tanto 
sobrantes como faltantes en el momento de realizar los inventarios, mientras que el robo 
únicamente genera faltantes. Sabiendo esto, se decide analizar de la muestra cuanto en los errores 









Figura 7. Diagrama de Ishikawa de las principales causas de merma en Justo & Bueno. 
 
3.4 Análisis de resultados 
Después de realizar un análisis comparativo entre las tiendas de Chico norte y Bosa 1, 
utilizando la data de inventarios y las actas de análisis de cada inventario, es posible determinar 




las características y cultura de la población donde está ubicada la tienda; no se considera que 
estas diferencias presenten un impacto suficiente dentro de la gestión de inventarios como para 
definir que una de ellas puede ser considerada como “Hot Store”, ya que, al analizar las dos 
tiendas con promedios de ventas similares, con ubicaciones totalmente diferentes (una ubicada 
en uno de los sectores más exclusivos de Bogotá, mayor concentración en estrato 5 y 6 y la otra 
ubicada en un barrio de mayor congestión de personas y cuya población está concentrada en 
estratos uno y dos (Secretaría Distrital de Planeación, 2020)) no se encontró mayor diferencia 
entre sí en cuanto a la merma de cada tienda. A pesar de haber considerado que entre estas dos 
tiendas no existe ninguna que se pueda determinar como “Hot Store”, esta información no es 
suficiente para dictaminar que no existen “Hot Stores” dentro del modelo negocio completo de 
Justo & Bueno.  
Hecho el análisis de “Hot Stores” el siguiente paso es combinar la información de 
caracterización de la merma, con el análisis de seguridad de grupo greco, con los análisis de 
inventarios de las actas y una nueva fase de análisis de datos, para determinar que productos y 
categorías tenían la mayor concentración de merma “Hot Products” y “Hot Categories”. Con esto 
se logra encontrar una diferencia importante en la data, y es que los productos determinados 
como productos sensibles a robo (ver gráfica 12), presentan la mayoría de las veces diferencias 
negativas en el momento de realizar los inventarios, con cantidades de ajuste muy cambiantes, 
mientras que los productos sensibles a presentar merma por error logístico, (ver gráfica 13) son 
aquellos que se han determinado usando las características del producto (peso, tamaño, tipo de 
empaque) y analizando su comportamiento dentro de los inventarios, ya que estos se caracterizan 
por tener diferencia de ajuste tanto positivas como negativas (sobrantes y faltantes) y sus 




empaque (cantidades que llegan a la tienda dependiendo la forma de empaque: estiba, caja, etc.) , 
ya que muchas veces estas diferencias se dan porque llegan cajas de más o llegan menos cajas de 
las esperadas y no se reportan. 
 
Gráfica 11. Productos sensibles a robo, informe de seguridad GRECO. 
 
 
Gráfica 12. Productos sensibles a errores logísticos. 
 
Un claro ejemplo de cómo se evidencian estos ítems sensibles a tener error logístico en la 




diferencia de unidades, de ambas naturalezas, faltantes y sobrantes en meses diferentes y en 
tiendas diferentes; es notable como las unidades de ajuste (48) coinciden con la unidad de 
empaque de este artículo. Este articulo viene del CEDI en cajas que contienen 48 unidades de 
estas. 
 
Tabla 4. Comportamiento toallas Kotex x 10 unidades. 
 
Entendiendo el comportamiento de los artículos más sensibles a presentar merma en los 
inventarios esto permite establecer y determinar el foco en el cual se podrían dedicar los 
esfuerzos para mejorar el índice de mermas, comprendiendo el modelo de negocio de Justo & 
Bueno el cual maneja márgenes pequeños, por lo cual, se deben buscar soluciones que no 
resulten incluso más costoso su alivio que el mismo problema. 
Por otra parte, partiendo desde los resultados del consolidado de inventarios, se pueden 
hacer los siguientes comentarios y observaciones: 
• Ningún resultado de inventarios fue óptimo para las dos tiendas Bosa 1 y 
Chico Norte durante los meses de mayo, junio y julio. Sin embargo, solo en el mes de 
mayo la tienda Bosa 1 fue la única en entrar dentro del rango de resultado ideal para 
inventarios que es menos de -0.5% (el cual fue -0.21%). 
El hecho de que Bosa 1 haya logrado ese resultado, no quiere decir que haya 
tenido un buen resultado, ya que, por su patrón de merma y datos históricos, además 
teniendo como evidencia el acta de inventario de la analista Ángela Rocío Morcote, se 
encuentra que la merma dio ese resultado, pero por la gran cantidad de sobrantes y 





Figura 8. Fotografía de acta de inventario. 
 
 
Figura 9. Fotografía de acta de inventario. 
 
• Solo la merma conocida para las dos tiendas en esos 3 meses promedia -
0.47%, es decir, solo deja una brecha de -0.03% para la merma desconocida, lo cual es 
casi imposible, y así poder llegar a un total de merma óptimo de -0.5% 
• Según el reporte de la analista de inventarios Ángela Rocío Morcote, los 
errores logísticos es lo que más impacto el resultado del inventario de Bosa 1 en el mes 










Con toda la información recopilada y todos los datos analizados de mermas, se evidencia 
que el indicador de mera es extremadamente importante para Justo & Bueno. Para tener una idea 
del impacto económico que tiene el indicador de mermas, se utilizan como ejemplo los 
resultados finales de inventarios del mes de junio de 2019. De 341 tiendas inventariadas para la 
regional Bogotá, arrojaron un resultado de -$1,077,632,785 millones de pesos que representaron 




el -1.13% de merma total sobre las ventas de ese período ($95,342,575,100). Este resultado ha 
ido decreciendo con el pasar de los meses, pero aún sigue lejos de llegar a la meta del -0.5%. 
El estudio de las tiendas Bosa 1 y Chico Norte, como experimento, demostraron varios 
motivos y causas de merma, dentro de las que sobresalen principalmente los hurtos, los errores 
logísticos, productos dañados tanto por averías interna y externa, productos vencidos y errores 
administrativos. Tanto los hurtos como los errores logísticos han sobresalido por encima de todas 
estas causas, ya que afectan en gran volumen. Si bien con este estudio se comprobó que la 
hipótesis inicial no es verdadera, ya que, el robo tiene un mayor impacto sobre la merma que el 
error logístico, debido a que lamentablemente el robo siempre se va a dar en las tiendas por 
razones como la cultura de la población colombiana, la pobreza y situación económica, bandas 
que trabajan y viven del hurto organizado, el estrato donde se encuentre ubicada la tienda y la 
facilidad para robar en las tiendas, ya que al trabajar con un modelo de bajo costo las tiendas no 
cuentan con sensores y chips en los productos ni un vigilante que se encargue de estar pendiente. 
Sin embargo, los errores logísticos que son procesos que la empresa podría controlar siguen 
afectando la merma tanto de tiendas como de los diferentes centros de distribución, de los 
resultados del mes de junio de 2019 para toda la regional Bogotá los errores logísticos 
representaron en millones de pesos: 
 





Esto es solo el resultado de las diferencias identificadas tanto por la tienda como por el 
CEDI, pero hay muchas más que fueron asumidas como merma por no ser reportados o 
evidenciados en su momento. Si se logra cerrar o minimizar esa brecha de errores o mejorar la 
logística el indicador de merma lograría llegar y estar cerca del 0.5% esperado, dejando 
únicamente aspectos como el hurto y la merma conocida por mejorar. Esta afirmación concuerda 
en su totalidad con la referencia hecha en un principio en el marco teórico por parte del reporte 
de mermas de la Universidad de los Andes de Chile en el 2016 la cual afirma “A nivel 
internacional, utilizando como base el estudio The GRTB 2015 se observa que el robo/hurto 
interno junto con el robo/hurto externo suman el 77% de las mermas desconocidas. Este es el 
primer año que el hurto/robo interno (39%) supera al robo externo (38%) en un punto porcentual 
a nivel agregado. Asimismo se identifica al error administrativo como la tercera causa reportando 
un 16%.” Este 16% en chile no es tan impactante en comparación al robo, pero si impacta en el 
resultado final y si representa un problema que la empresa puede controlar. Desde un punto de 
vista más simple, un mal recibo de un día en una empresa de más de 1000 tiendas ya representa 
un impacto significativo, ya que, si se multiplica ese mismo error por 1000 tiendas, las 
consecuencias económicas son preocupantes. 
Una vez analizado el impacto de la merma de inventario en los resultados de la compañía 
y comprender que por su modelo de negocio “low cost” invertir en reforzar los esquemas de 
seguridad de las tiendas no sería viable por el alto costo que esto implicaría, resultando en un 
esquema donde el remedio sería más costoso que la misma enfermedad, se propone implementar 
planes de menor costo que puedan contribuir a la reducción de merma por robo, tales como, la 
colocación de espejos estratégicamente ubicados al interior de las tiendas, los cuales permitan 




de la mercancía, donde los “Hot Products” estén ubicados en la cercanía de los empleados, para 
mayor control. Adicionalmente en cuanto al robo, se considera que implementar prácticas, como 
las recomendadas por (Avery, Mckay, & Hunter, 2011), de desarrollar ambientes de denuncia 
para robos internos mucho más atractivos para los empleados (anónimos y con compensación 
por denuncia) y trabajar en programas de retención de personal, para aumentar la antigüedad de 
los empleados y de esta manera reducir un poco el índice de propensión a merma. 
Adicional a esto, entendiendo que la merma por robo es un poco más complicada de 
mitigar por el modelo de negocio de Justo & Bueno (low cost), resultado que comprueba que la 
hipótesis inicial número dos era verdadera, se decide en hacer un mayor esfuerzo para disminuir 
los errores logísticos, a través de mejor capacitación de personal, desarrollo de un mayor sentido 
de pertenencia de los empleados con la compañía y evaluar la posible compensación variable 
para los empleados, con base en un KPI determinado por la merma podrían ser factores de 
implementación clave dentro del modelo de gestión de inventarios de Justo & Bueno para reducir 
la merma de inventario y alcanzar la meta establecida. Por supuesto todo esto tendría que 
evaluarse y definir su mejor implementación para evitar la generación de incentivos perversos. 
Adicional a esto se propone un modelo de colaboración mucho más fuerte en todos los eslabones 
de la cadena de abastecimiento de las tiendas Justo & Bueno, donde el CEDI, la transportadora y 
la recepción en tienda tengan acceso a la información en tiempo real, para mayor control de la 
información. 
Finalmente, sumado con las propuestas anteriores de reducción de merma por robo y por 
errores logísticos, combinados con los planes de acción y planes padrino ya desarrollados por 
Justo & Bueno “tiendas Pareto” los cuales son ejecutados mensualmente de manera que el 20% 




restante de tiendas, estos planes de acción Pareto aplican para un grupo de 6 y 12 tiendas que 
pertenecen a cada mini región (Las mini regiones son grupos de tiendas, normalmente 
organizadas por área geográfica, pueden estar compuestas entre 6 o más tiendas); todo esto con 
el objetivo de disminuir la merma desconocida. Como lo menciona la analista de inventario 
Rocío Morcote hubo 16 diferencias de despacho en solo 28 días por esta razón la propuesta para 
mitigar estos problemas logísticos de inventarios es delegar a una persona puntual tanto para el 
CEDI como para cada una de las tiendas encargado de la recepción y verificación de la 
mercancía; el perfil de estos colaboradores debe ser altamente capacitado y conocedor de los 
productos, unidades de empaque y muy cauteloso y analítico para poder de cierta manera auditar 





Anexo 1. CEDI (Centro de Distribución) Regional Calle 13 (Bogotá), donde mayormente se 
están evidenciando los problemas logísticos de inventarios que afectan a las mermas de tienda. 










Anexo 2. Acta de Inventarios para la tienda Bosa 1, realizada por la analista de Inventarios 




































Anexo 4. Grupos criminales de hurto en tiendas Justo & Bueno, identificadas por GRECO 
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